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Resumo
Esta pesquisa teve como objetivo propor um modelo para alinhar 
a formulação e implementação da estratégia em Instituições de 
Ensino Superior (IES), por meio da pesquisa quali-quantitativa, 
e survey aplicado com especialistas do Brasil e do exterior. Para 
a construção do modelo foi utilizado o Método de Cenário como 
input e considerados os principais elementos que possibilitam a 
formulação e implementação da estratégia. Por fim, foi exibida 
uma extensão do modelo a partir da contribuição dos espe-
cialistas, a fim de ilustrar como os “fatores externos” podem 
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influenciar os “fatores internos” do modelo proposto. Diante 
disso, esta pesquisa contribuiu para o conhecimento do processo 
de formulação e implementação da estratégia a partir da propo-
sição do modelo, o qual avança e contribui com o estado da arte 
existente, constituindo um instrumento relevante para a gestão 
estratégica das IES.
Palavras-chave: Formulação da Estratégia. Implementação da 
Estratégia. Alinhamento Estratégico. FTA. Instituição de Ensino 
Superior. 
Abstract
The objective of this research was to propose a model to align 
the formulation and implementation of the strategy in Higher 
Education Institutions (HEI) through qualitative and quantitative 
research and a survey applied with specialists from Brazil and 
abroad. For the construction of the model, the Scenario Method 
was used as input and considered the main elements that allow 
the formulation and implementation of the strategy. Finally, an 
extension of the model was presented from the expert’s contribu-
tions, in order to illustrate how “external factors” can influence 
the “internal factors” of the proposed model. Therefore, this 
research contributed to the knowledge of the process of formu-
lating and implementing the strategy based on the proposition of 
the model, which advances and contributes to the existing state 
of the art, constituting a relevant instrument for the strategic 
management of HEIs.
Key-words: Strategy Formulation. Implementation of the 
Strategy. Strategic Alignment. FTA. Institution of Higher Education.
1. Introdução 
O gap existente entre formulação e implementação da estratégia 
é evidenciado nos baixos índices de implementação da estratégia 
registrados em relatos de pesquisas ao longo dos anos e tem sido 
foco de estudos no campo acadêmico e empresarial (MINTZBERG, 
1994; 2004; KAPLAN e NORTON, 2001; 2008; JOOSTE e FOURIE, 
2009; LACERDA, 2009; LACERDA e CAULLIRAUX, 2010; DANDIRA 
2011; ROSE e CRAY, 2013). 
Levando-se em consideração a importância da implementação 
eficaz da estratégia para o alcance dos objetivos, metas e sucesso 
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organizacional, autores como Noble (1999a); Beer e Eisenstat (2000); 
Hrebiniak (2008); Kaplan e Norton (2008); Getz, Jones e Loewe 
(2009); Jooste e Fourie (2009); Alamsjah (2011) e Hakonsson et al. 
(2012) investigam obstáculos e fatores-chave para o alinhamento 
entre formulação e implementação da estratégia, a fim de contribuir 
com o conhecimento acadêmico e organizacional. Adicionalmente, 
Cocks (2010) e Gandellini, Pezzi e Venanzi (2013) expõem que o 
sucesso organizacional requer constante alinhamento entre a for-
mulação da estratégia e sua implementação. 
Para Prieto, Carvalho e Fischmann (2009, p. 322), alinhamento é 
definido como: “tanto um processo como um resultado – uma dinâ-
mica que procura ajustar a organização externamente em relação ao 
seu ambiente de atuação, por meio da formulação da estratégia e in-
ternamente buscando um todo coeso entre a estratégia, recursos e os 
processos gerenciais”. Ainda, segundo Prieto (2011), o alinhamento 
interno e externo é complementar, sendo indissociável na realidade 
organizacional, corroborando autores como: Hambrick e Cannella 
(1989); Bertero et al. (2003); Martin (2010) quando afirmam que a 
separação “inútil” entre formulação e implementação pode levar a 
organização ao fracasso. Diante disso, o alinhamento entre a for-
mulação da estratégia e sua implementação talvez seja fundamental 
no atual ambiente competitivo e de múltiplas incertezas em que as 
organizações operam, com o objetivo de se manterem competitivas. 
Assim, a fim de reduzir as incertezas do ambiente organiza-
cional, coletar conhecimentos sobre futuros possíveis, melhorar a 
tomada de decisão e minimizar o gap entre a formulação e imple-
mentação da estratégia, recomenda-se que as organizações façam 
uso de métodos que auxiliem na análise do futuro. Segundo Porter 
et al. (2004); Loveridge e Saritas (2012) e Eerola e Miles (2011), as 
diversas formas de analisar o futuro se inserem num campo chama-
do Análise das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA). Ainda, 
de acordo com Eerola e Miles (2011), os exercícios de FTA são uma 
tentativa de coletar conhecimentos acerca de futuros possíveis, sua 
plausibilidade e limites.
Diante disso, esta pesquisa utilizou a lógica do FTA por meio 
de métodos como: Systems Thinking, Teoria dos Conjuntos, Diagra-
ma de Venn e Cenário com o objetivo de “propor um modelo para 
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alinhar a formulação e implementação da estratégia em Instituições 
de Ensino Superior no Brasil”.
A combinação do uso de Systems Thinking aliado à Teoria dos 
Conjuntos permitiu a compreensão da complexidade do sistema em 
análise a fim de identificar os principais elementos para a formula-
ção e implementação da estratégia, o qual foi ilustrado a partir do 
Diagrama de Venn. Adicionalmente, Systems Thinking deu supor-
te para a Construção dos Cenários, permitindo a proposição do 
modelo. Assim, o modelo proposto busca minimizar o gap teórico 
entre a formulação e implementação da estratégia e contribuir para 
as instituições enfrentarem as incertezas e desafios impostos pela 
competitividade e perseguirem melhores níveis de desempenho 
organizacional.
2 Referencial teórico
2.1 Formulação da Estratégia
Segundo Hambrick e Cannella (1989) e Bertero, Vasconcelos e 
Binder (2003), a implementação da estratégia deve ser considerada 
durante o processo de formulação, ou seja, de forma interativa. Mar-
tin (2010) corrobora os autores supracitados quando afirma que a 
separação “inútil” entre formulação e implementação não contribui 
em nada com a organização e ainda poderá levar ao fracasso. 
Mintzberg (2004, p. 230) afirma, ainda, que “todo fracasso de 
implementação da estratégia é por definição um fracasso de for-
mulação”, considerando sua interação, mesmo que informal, no 
ambiente organizacional. Para Hrebiniak (2008) e Prieto, Carvalho 
e Fischmann (2009), a formulação e a implementação da estratégia 
são relacionadas e interdependentes, em que cada atividade pode 
ser diferenciada e discutida separadamente. Porém, na lógica, 
segundo os autores, a implementação segue a formulação. Cocks 
(2010) expõe que o sucesso organizacional requer constante conexão 
entre a formulação da estratégia e sua implementação, ou seja, a 
formulação da estratégia precisa de inputs do nível operacional para 
trazer insights de confiança sobre as capacidades organizacionais e 
restrições de recursos. Por fim, Gandellini, Pezzi e Venanzi (2013, p. 
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10) expõem que “a criação de estratégias eficazes conecta as pessoas 
em uma organização que formula estratégias com as pessoas que 
implementam estratégias”. Para os autores, o desenvolvimento da 
estratégia é um pré-requisito para a sua implementação.
Existem trabalhos envolvendo muitos métodos e escolas de 
pensamento sobre a formulação e desenvolvimento da estratégia. 
Entre os de maior destaque se incluem as abordagens de posicio-
namento (associada a Michel Porter); visão ancorada em recursos 
(resorce-based-view), competências essenciais (core competencies), 
gestão ancorada em valor (value-based management), lucro oriundo 
do núcleo (profit-from-the core), oceano azul (blue ocean), estratégia 
emergente (emergent estrategy), co-criação de experiências (experience 
cocreation) e inovação disruptiva (disruptive inovation) (KAPLAN e 
NORTON, 2008).
Destacam-se também as dez escolas de formulação da estraté-
gia da obra Safári de Estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 
(2010). São elas: escola de design; escola do planejamento; escola 
do posicionamento; escola empreendedora; escola cognitiva; escola 
de aprendizado; escola de poder; escola cultural; escola ambiental 
e escola de configuração. Para Kaplan e Norton (2008, p. 57), “não 
importa qual seja a metodologia, o resultado de qualquer ferramenta 
de formulação da estratégia é desenvolver um roteiro que diferencie 
a posição e as ofertas da empresa em relação às dos concorrentes, 
de modo a criar vantagem competitiva sustentável que gere de-
sempenho financeiro superior”. A seguir, apresentam-se os temas 
“alinhamento” e “implementação da estratégia”, os quais estão 
inter-relacionados com a formulação da estratégia. 
2.2 Alinhamento 
A origem do conceito de alinhamento está presente nos estudos 
da abordagem contingencial (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984). 
No entanto, não há um consenso na literatura quanto ao termo “Ali-
nhamento”, sendo encontrados alguns sinônimos, como: ajuste (do 
inglês, fit) (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984); coalinhamento 
(VENKATRAMAN e PRESCOTT, 1990); congruência (SEMLER, 
1997), entre outros.
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Segundo Venkatraman e Camillus (1984), o conceito de alinha-
mento é investigado a partir de três categorias: alinhamento externo 
(considera a perspectiva da formulação da estratégia), alinhamento 
interno (considera a perspectiva da implementação da estratégia) 
e integrado (considera formulação e implementação da estratégia). 
Os autores afirmam ainda que o foco principal do alinhamento está 
relacionado ao ajuste aos elementos externos, sendo esse a essência 
do processo estratégico.
Identifica-se, ainda, que as pesquisas relacionadas ao construto 
alinhamento interno têm sido conduzidas a partir do alinhamento 
vertical (AV) e alinhamento horizontal (AH). O alinhamento verti-
cal está relacionado com a configuração de estratégias, objetivos, 
planos de ação e decisões nos diversos níveis organizacionais. Já o 
alinhamento horizontal pode ser definido em termos de integração 
entre as funções e dentro das funções. Ainda, segundo os autores, 
estudos sobre alinhamento horizontal não são comuns dentro das 
organizações (KATHURIA, JOSHI e PORTH, 2007).
Em síntese, alinhamento estratégico é tema central para a ges-
tão estratégica organizacional (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 
1984). Estudos mostram a relevância do alinhamento estratégico 
para as organizações que buscam a excelência (MILES e SNOW; 
1984); o alinhamento também contribui de forma significativa para 
a implementação da estratégia (HAMBRICK e CANELLA, 1989; 
HREBINIAK, 2006; KAPLAN e NORTON, 2008); para aumentar a 
vantagem competitiva da organização (COLLINS e MONTGOMERY, 
1998); e para melhorar o desempenho organizacional (PRIETO, 2011). 
2.3 Implementação da Estratégia 
Noble (1999b, p. 120) define implementação da estratégia como “a 
comunicação, interpretação, adoção e aprovação dos planos estratégi-
cos”. Assim, a implementação da estratégia é um fator de impacto no 
sucesso da organização (RAPS, 2004); é a fase que concentra as princi-
pais fraquezas do processo de gestão estratégica (ATKINSON, 2006); 
é uma tarefa difícil e um caminho cheio de perigos (HREBINIAK, 
2008); e, falha em vários níveis da organização (MARTIN, 2010). 
Diante disso, apesar dos estudos ao longo do tempo sobre o 
tema, a lacuna entre formulação e implementação da estratégia per-
Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 15, n. 29, jan.-jun. 2019 285
Alinhamento entre formulação e implementação da estratégia 
em Instituições de Ensino Superior no Brasil
manece, uma vez que muitas das estratégias não são implementadas, 
informação evidenciada nos baixos índices de implementação regis-
trados em relatos de pesquisas apresentados no Quadro 1 a seguir.
Ano Autor Índices de implementação da Estratégia
1994 Mintzberg Mais da metade das estratégias formuladas não são implementadas.
2001 Kaplan
e Norton
Somente 10% das estratégias formuladas chegam a ser implementadas 
com êxito.
2004 Raps A taxa de sucesso na implementação da estratégia é apenas de 10% a 30%.
2005 Hrebiniak Com frequência, as estratégias não são implementadas com sucesso.
2006 Kenny Dados da revista Fortune revelam que menos de 10% das estratégias são 
implementadas de forma eficaz.
2007 Yukl e 
Lepsinger
Pesquisa da onpoint consulting revela que 49% dos entrevistados (mais 
de quatrocentos líderes de nível gerencial) afirmam que suas organiza-
ções são ineficientes em execução e 64% não acreditam na melhoria desse 
quadro.
2008 Kaplan e 
Norton
Pesquisas indicam que 60% a 80% das empresas não alcançam seus obje-
tivos estratégicos e 73% dos executivos afirmam que suas empresas têm 




83% das companhias pesquisadas falham na implementação de suas 
estratégias, de acordo com “White Paper of Strategy Implementation of 
Chinese Corporations in 2006”.
2009 Jooste e 
Fourie
Pesquisa realizada com líderes de 200 companhias da África do Sul revela 
que:
55% dos entrevistados concordam que sua organização é melhor em for-
mulação da estratégia do que implementação.
51,4% dos especialistas concordam que existem um gap entre a formulação 
da estratégia e sua efetiva implementação.
2009 Lacerda Pesquisa realizada em uma universidade privada confessional registra que 
apenas, 20% das intenções estratégicas (objetivos estratégicos) possuem 
elementos significativos de sua implementação. E 39% das intenções estra-
tégicas têm um nível significativamente baixo de implementação.
2010 Lacerda e 
Caulliraux
Pesquisa realizada por meio de um estudo de caso em uma IES mostra que 
39% dos objetivos estratégicos não possuem evidências de implementação.
2011 Dandira 73% dos gerentes acreditam que a implementação é mais difícil que a 
formulação da estratégia.
2013 Rose e 
Cray
Survey realizado com 153 gerentes seniores e executivos (62% de retorno) 
sobre o processo de implementação da estratégia teve o seguinte resultado:
33,3% dos entrevistados “discordam” quando perguntados se o processo 
de implementação tinha ocorrido exatamente como planejado.
Quando a resposta é “discordo em parte”, o percentual sobe para 48,4%.
Quadro 1. Índices de implementação da estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, tendo-se em consideração a complexidade do processo 
de formulação e implementação da estratégia, o qual leva à de-
ficiência da implementação pelas organizações, estudos a seguir 
relacionados apresentam os principais obstáculos e fatores-chave 
que podem conduzir à eficácia da implementação da estratégia, 
mostrados nos Quadros 2 e 3.
Obstáculos para a implementação eficaz da 
estratégia
Autores (ano)
Falta de relacionamento entre áreas organizacionais Noble (1999a)





Kaplan e Norton (2008)
Falta de clareza e conflito de prioridades; Gerência 
ineficaz; Comunicação vertical “pobre”; fraca coor-
denação entre as funções e negócios; inadequada 
habilidade de liderança
Beer e Eisenstat (2000)
Falta de envolvimento dos responsáveis pela 
execução no processo de planejamento; Desafio da 
comunicação top-down; Gerentes acreditam que a 
implementação é responsabilidade dos “executo-
res”; Incapacidade de gerenciar mudanças
Hrebiniak (2008)
Sincronizar o pensamento estratégico com foco no 
curto prazo; diferenciar as estratégias mais impor-
tantes a fazer; fazer distinção entre o estratégico 
e o tático; compreender que a estratégia pode ser 
tanto determinista como emergente
Getz, Jones e Loewe 
(2009)
Falta de entendimento da estratégia pela força de 
trabalho; Falta de comunicação da estratégia para 
força de trabalho
Jooste e Fourie (2009)
Quadro 2. Obstáculos para a implementação eficaz da estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Ressalta-se que, em função da diversidade dos fatores-chave e 
levando-se em consideração a dificuldade de homogeneidade dos 
mesmos, optou-se em apresentá-los na íntegra por autores, confor-
me Quadro 3. 
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Fatores-chave para a implementação da estratégia Autores (ano)
Comprometimento de recursos; Programas das subunidades; 
Estrutura;
Recompensa; Pessoas; envolver todos os níveis dentro e fora da 
organização
Hambrick e Cannella 
(1989)
Pré-implementação; Organização dos esforços; Gerenciamen-
to contínuo do processo de implementação; Maximização do 
desempenho
Noble (1999a)
Estilo de liderança; Mecanismos de controle Noble (1999b)
Conversa honesta entre líder e demais níveis hierárquicos a 
respeito da estratégia
Beer e Eisenstat 
(2000; 2004)
Liderança; Desenvolvimento da estratégia; Incerteza ambiental; 
Estrutura organizacional; Cultura organizacional; Planejamento 
operacional; Alocação de recursos; Comunicação; Pessoas; Con-
trole; Resultado
Okumus (2003)
Comunicar a estratégia; conduzir o planejamento; alinhar a 
organização; reduzir a complexidade; instalar um sistema de 
resolução de problemas
Freedman (2003)
Cultura organizacional; Estrutura organizacional; Pessoas; Siste-
ma de controle; Envolvimento dos líderes na estratégia
Raps (2004)
Comunicação eficaz; efetivo controle de gestão da estratégia; 
Identificação clara das metas
Atkinson (2006)
Comportamento esperado na liderança: planejamento operacio-
nal; esclarecimento dos papéis e objetivos; operações de monito-
ramento e performance; resolução de problemas operacionais
Yukl e Lepsinger 
(2007)
papel positivo da liderança – diálogo Beatty e Quinn (2007)
Liderança excepcional e visionária; Papel positivo da liderança; 
Comunicação; Controle da estratégia
Kaplan e Norton 
(2008)
Impacto da estrutura (balanço certo entre centralização e descen-
tralização) para atingir objetivos organizacionais; Necessidade 
de integração; traduzir a estratégia em objetivos operacionais de 
curto prazo; esclarecer responsabilidades e prestação de contas; 
realizar mudanças necessárias no processo de superação de 
resistências
Hrebiniak (2008)
Conexão entre formulação e implementação Getz, Jones e Loewe 
(2009)
Liderança Jooste e Fourie (2009)
Clareza nos objetivos; Priorização dos objetivos estratégicos; 
Acompanhamento dos objetivos estratégicos; Indicadores para os 
objetivos estratégicos
Lacerda e Caulliraux 
(2010
Papel positivo da liderança Alvim (2010)
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Fatores-chave para a implementação da estratégia Autores (ano)
Estilo de liderança; Estrutura organizacional; Recursos Humanos Sorooshian et al. 
(2010)
Estratégia “forte”, bem formulada; Cultura organizacional; En-
volvimento organizacional
Ezop (2010)
Estratégia “forte”, bem formulada Rumelt (2011)
Cultura corporativa; Estratégia clara; Comunicação; Plano de 
execução; Pessoas de competência; Documentação; Gestão de 
desempenho
Alamsjah (2011)
Maior nível de envolvimento dos gestores Ogbeide e Harrington 
(2011)
Envolvimento dos “implementadores” no estágio de “formula-
ção da estratégia”
Dandira (2011)
Estilo de liderança Hakonsson et al. 
(2012)
Quadro 3. Fatores-chave para a implementação da estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Diante dos diversos fatores-chave para a implementação da 
estratégia, destaca-se a incidência do papel da liderança na imple-
mentação da estratégia (NOBLE, 1999 b; OKUMUS, 2003; BEER e 
EISENSTAT, 2000; 2004; RAPS, 2004; YUKL e LEPSINGER, 2007; 
BEATTY e QUINN, 2007; KAPLAN e NORTON, 2008).
Em síntese, os estudos demonstram a complexidade do processo 
de implementação da estratégia (NOBLE, 1999b; OKUMUS, 2003), 
não havendo um framework dominante de implementação (OKUMUS, 
2003), demanda mais energia do que a formulação (RAPS, 2004); e o 
sucesso da implementação exige mais tempo e pessoas envolvidas 
do que a formulação (HREBINIAK, 2008).
Assim, a fim de auxiliar na eficácia da implementação da 
estratégia, pesquisas buscam consolidar um modelo para a imple-
mentação da estratégia (HAMBRICK e CANELLA, 1989; NOBLE, 
1999a; LABOVITZ e ROSANSKY, 1997; BEER e EISENSTAT, 2000; 
FREEDMAN, 2003; OKUMUS, 2003; HREBINIAK, 2006; KAPLAN 
e NORTON, 2008). 
Adicionalmente, Marinho (2006) expõe que os Sistemas de 
Medição de Desempenho (SMDs) também facilitam o processo 
de implementação da estratégia. Já Prieto, Carvalho e Fischmann 
(2009) identificaram e analisaram quatro modelos de implementa-
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ção da estratégia que servem como referência para o processo de 
alinhamento estratégico interno, o qual deve levar a implementação 
bem-sucedida da estratégia, são eles: Modelo Hambrick e Cannella 
(1989); Modelo Organizational Fitness Profiling – OFP (proposto por 
Beer e Eisenstat – 2000); Modelo Labovitz e Rosansky (1997); Modelo 
Balanced Scorecard (proposto por Kaplan e Norton (1990).
Prieto, Carvalho, e Fischmann (2009, p. 322) definem modelo 
de alinhamento estratégico como “representação sistemática de 
um conjunto de princípios e ações com a finalidade de promover o 
alinhamento estratégico”. Dessa forma, Prieto (2011, p. 45) enfatiza 
que “a necessidade de modelos de alinhamento estratégico advém 
da necessidade do processo de implementação da estratégia que en-
volve a coordenação de múltiplas variáveis em um período de tempo 
mais longo quando comparado com a formulação da estratégia”. 
Outro tema central para a gestão estratégica organizacional são 
os exercícios de FTA, os quais contribuem para compreender futuros 
possíveis e reduzir as incertezas do ambiente organizacional, con-
forme apresentado na seção seguinte. Adicionalmente, Georghiou e 
Harper (2006) mencionam que a prática de FTA possibilita explorar 
Cenários e identificar visões para enfrentar mudanças do ambiente, 
e, Eerola e Miles (2011) e Cagnin, Havas e Saritas (2013) afirmam 
que, apesar de não ser o foco, os métodos e técnicas em FTA facili-
tam a tomada de decisões com ênfase no longo prazo, corroborando 
sua relevância para a gestão estratégica. 
2.4 Análise das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA)
Vários estudos apresentam diversas formas de analisar o futuro, 
por exemplo, Forecast(ing), Foresight(ing), roadmapp (ing), Technolo-
gy intelligence, assessment, Scenarios, Delphi, Trend-impact analysis; 
cross-impact analysis, Morphological analysis, entre outros. Todas 
essas abordagens, métodos, ferramentas e técnicas se enquadram 
num campo chamado FTA (PORTER et al., 2004). 
Eerola e Miles (2011) e Loveridge e Saritas (2012) corroboram 
Porter et al. (2004), quando afirmam que os subcampos do FTA 
incluem: foresight, forecasting, technology assessment, futures research 
entre outros. Eerola e Miles (2011) veem os exercícios de FTA como 
uma tentativa de coletar conhecimentos sobre possíveis futuros, 
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sua plausibilidade e limites, sua coerência com o parecer dos ex-
perts e suas implicações. Adicionalmente, Loveridge e Saritas (2012) 
destacam que o foco principal do FTA é a mudança, levando em 
consideração seu potencial de enfrentar as transformações do am-
biente em resposta aos grandes desafios da sociedade, sendo seus 
resultados sustentados pelo comportamento humano e opinião 
subjetiva dominante. 
FTa é considerado, assim, um termo “guarda-chuva” e genérico 
para designar um amplo conjunto de atividades, métodos e técnicas, 
a fim de identificar futuros alternativos para melhorar nossa capa-
cidade de viver em um mundo imprevisível. Assim, com o objetivo 
de dar respostas à comunidade acadêmica e gestores acerca da 
complexidade inerente do processo de formulação e implementação 
da estratégia em IES, esta pesquisa utilizou a lógica do Método de 
Cenário, o qual é empregado para exibir e descrever os resultados 
quantitativos e qualitativos do FTA, segundo Loveridge e Saritas 
(2012). Ainda, conforme os autores, FTA ajuda a desenvolver hipóte-
ses de como situações presentes podem evoluir no futuro, utilizando 
com frequência os Cenários para essa atividade. 
Ressalta-se que vários estudos relacionam a relevância dos 
Cenários para a gestão estratégica das organizações (MORITZ e 
PEREIRA, 2005; COSTA et al., 2007; MORITZ; NUNER e PEREIRA, 
2008; CARVALHO et al., 2011), os quais ajudam a organização a 
pensar em termos de interpretações múltiplas visando lidar com o 
futuro e a incerteza constante no ambiente organizacional, podendo 
contribuir para maximizar o alinhamento estratégico organizacional. 
Fink, Siebe e Kuhle (2004) destacam que um dos princípios da 
gestão de Cenários é justamente o “pensamento estratégico” o qual 
busca identificar os pré-requisitos do sucesso futuro como uma base 
para o desenvolvimento e implementação das estratégias. O’Brien 
e Meadows (2013) corroboram Fink, Siebe e Kuhle (2004), quando 
afirmam que o uso de Cenários pode apoiar o desenvolvimento da 
estratégia e destacam a carência de estudos acerca do tema, o qual 
é apresentado na seção seguinte. 
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2.4.1 Origens e conceitos dos Cenários
O conceito de Planejamento de Cenário surgiu pela primeira vez 
após a Segunda Guerra Mundial, como um método de planejamento 
militar (MIETZNER e REGER, 2004; BRADFIELD et al., 2005). Na 
década de 1960, a palavra “Cenário” foi introduzida por Herman 
Kahn como ferramenta de previsão (GODET, 1994; MIETZNER e 
REGER, 2004; GODET e ROUBELAT, 1996).
A partir da década de 70, organizações de grande porte, por 
exemplo, Global Business Network (GBN), Motorola, Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), Eletrobrás, 
Petrobras, Eletronorte, entre outras, começaram a utilizar análise de 
Cenários como instrumento da gestão estratégica (HEIJDEN, 2009).
Segundo Godet (1994); Godet e Roubelat (1996); Godet et al. 
(2000), Cenários podem ser identificados a partir de duas categorias 
principais: exploratório construído a partir das tendências do passa-
do e do presente levando a um futuro provável e o normativo ou de 
antecipação, os quais são construídos a partir de diferentes visões 
do futuro, podendo ser desejados ou temidos. Já Borjeson et al. 
(2006) classificam em três principais categorias e seis tipos, a saber: 
preditivo (do tipo: forecasts e what-if); exploratório (do tipo: externo 
e estratégico); e normativo (do tipo: preservação e transformação). 
Porter (1992, p. 413); Godet (1994, p. 29); Godet et al. (2000, 
p. 31); Ratcliffe (2000, p. 5); Ogilvy e Schwartz (2004); Mietzner e 
Reger (2004, p. 48-49); Heijden (2009, p. 308); Loveridge (2009, p. 
150) afirmam que os Cenários não são previsões (forecasts) nem 
uma realidade futura, e sim a representação de algo que poderia 
acontecer a fim de melhorar a decisão sobre um resultado futuro 
possível (foresight), visando iluminar a ação presente. 
Para Godet e Roubelat (1996, 167), “na prática não há apenas um 
Método de Cenário, mas sim vários métodos”. No entanto, o termo 
“Método de Cenário” só se aplicaria a uma abordagem que incluísse 
alguns passos específicos, como análise de sistemas; retrospectiva; 
estratégia dos atores e elaboração de Cenários múltiplos. 
A seguir, descrevem-se, de forma sucinta, as principais abor-
dagens / escolas de Cenários e os Métodos de Cenários.
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2.4.2 Principais Escolas e Métodos de Cenários
Bradfield et al. (2005) e Amer, Daim e Jetter (2013) afirmam que 
há três abordagens/escolas dominantes de Cenários, são elas: Lógi-
ca Intuitiva (intuitive logics); Tendência Modificada Probabilística 
(Probabilistic Modified Trend – PMT); e Prospectiva (la prospective).
A escola Lógica Intuitiva (intuitive logics) foi proposta por 
Herman Kahn na Rand corporation, na década de 1960, e usada por 
Pierre Wack (1985) na Royal Dutch Shell. Essa abordagem também 
é descrita como “escola anglo-americana” de Planejamento de 
Cenários, sendo dominante no desenvolvimento de Cenários nos 
Estados Unidos. 
A escola Probabilística adota a abordagem Tendência Modifi-
cada Probabilística (pMT) cujas bases são os trabalhos de Helmer e 
Gordon na RAND corporation, na década de 50, nos Estados Unidos. 
Essa abordagem incorpora duas metodologias diferentes chamadas 
de: Análise do Impacto de Tendência (Tia) e Análise dos Impactos 
Cruzados (cia). E a escola Francesa, cuja abordagem é Prospecti-
va (la prospective), foi desenvolvida a partir de 1960 pelo trabalho 
pioneiro dos franceses Berger, Masse e Jouvenel, na década de 50, 
sendo largamente ampliada com os trabalhos de Godet, a partir de 
1970 (BRADFIELD et al., 2005; AMER; DAIM e JETTER, 2013).
Amer, Daim e Jetter (2013) expõem que a principal diferença 
entre as escolas é a abordagem metodológica. Enquanto a abordagem 
“PMT” é de natureza quantitativa, a “lógica intuitiva” é qualitativa 
e a abordagem “La Prospectiva” faz a combinação da abordagem 
quantitativa e qualitativa.  
Destaca-se que apenas a escola “lógica intuitiva” tem seu 
processo de orientação metodológica essencialmente subjetiva e 
qualitativa, ou seja, não utiliza qualquer algoritmo matemático e 
os Métodos de Cenários propostos por Schwartz e Van der Heijden 
pertencem a essa abordagem (PILLKAHN, 2008). Adicionalmente, 
é possível enquadrar os Métodos de Cenários propostos por Mike 
Coles & Tom Leney e Denis Loveridge dentro da abordagem “lógica 
intuitiva”. Já as abordagens “La Prospectiva” e “PMT”, que utilizam 
algoritmo matemático, podem ser relacionadas aos Métodos de Ce-
nários que apresentam algum tipo de modelo matemático em sua 
etapa de elaboração, conforme exibidos no Quadro 4, mostrando, em 
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ordem temporal, os principais Métodos de Cenários, apresentando-
se o ano, autor, nome do método e as macro etapas para elaboração 
dos Cenários.
Ano Autor Método Macro etapas para a elaboração dos 
Cenários
1975 Mike Coles 
e Tom 
Leney
CEDEFOP 1. Definir o problema; criar equipe encarregada 
dos Cenários;
2. Detectar as principais forças de mudança no 
entorno;
3. Reunir dados sobre tendências relevantes;
4. Classificar as tendências em três categorias;
5. Decidir sobre os principais fatores de resultado 
incerto;
6. Dispor dos elementos básicos dos Cenários em 
forma de matriz ou tabela;
7. Redigir os Cenários provisórios;
8. Comprovar a plausibilidade e a coerência interna 
dos Cenários redigidos;
9. Modificar, aperfeiçoar e apresentar os Cenários;







1. Preparação das bases;
2. Escolha dos indicadores críticos de prospecção;
3. Trajetória do comportamento passado de cada 
indicador escolhido;
4. Verificação dos eventos futuros potenciais e sua 
consistência;
5. Prospecção de cada indicador escolhido (análise 
de impactos cruzados);
6. Estruturação e modelagem final do(s) Cenário(s);
7. Elaboração e envio dos guias gerais aos setores 
competentes para a execução.





1. Identificação das principais incertezas na estru-
tura industrial;
2. Determinação dos respectivos fatores causais;
3. Escolha das variáveis de Cenários;
4. Definição de configuração futura para as variá-
veis de Cenários;
5. Construção dos Cenários;
6. Análise dos Cenários; 
7. Análise da estrutura industrial em cada Cenário;
8. Introdução do comportamento da concorrência 
nos Cenário;
9. Escolha das estratégias competitivas.
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1. Delimitação do sistema e do ambiente;
2. Análise estrutural do sistema e do ambiente;
3. Análise atual e retrospectiva;
4. Análise do “jogo de atores”;
5. Análise morfológica;







1. Identificação da questão principal;
2. Identificação das principais forças do ambiente 
local;
3. Identificação das forças motrizes (macroambien-
te);
4. ranking por importância das incertezas críticas;
5. Seleção das lógicas dos Cenários;
6. Descrição dos Cenários;
7. Análise das implicações e opções;
8. Seleção dos principais indicadores e sinalizado-
res. 





1. Identificação do sistema;
2. Diagnóstico estratégico;
3. Visão estratégica;
4. Consolidação do planejamento.





1. Agenda de Cenários;
2. Dimensões-chave;
3. Estado final dos Cenários;
4. Cenários prototípicos;
5. Comparação (business-as-usual);
6. Questões de pesquisa;







1. Descrição preliminar da situação, seus limites e 
horizonte de tempo;
2. Estabelecer um amplo programa de aprendizagem;
3. Tornar explícitos os pressupostos que serão 
usados para descrever os Cenários;
4. Construir um conjunto de eventos alternativos 
e tendências que serão os “esqueletos” para os 
Cenários;
5. Descrever os Cenários;
6. Analisar os Cenários;
7. A partir da análise, emergem políticas alternati-
vas para melhorar a situação;
8. A partir dos instrumentos de política, emergem 
estratégias adaptáveis robustas;
9. Avaliar as estratégias.
Quadro 4. principais Métodos de elaboração de cenários.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Diante dos diversos métodos encontrados, Godet et al. (2000) 
afirmam que os diferentes passos/etapas não diferem muito. Em to-
dos os métodos encontrados, pode-se dizer que existem basicamente 
três etapas/passos essenciais, os quais podem ser identificados nos 
métodos citados, são eles: identificar as variáveis-chave; colocar as 
questões-chave para o futuro, e reduzir a incerteza sobre as questões-
-chave e definir os Cenários mais prováveis.
Godet e Roubelat (1996, p. 165) afirmam ainda que não há um 
método ou ferramenta universal e que um modelo não é uma reali-
dade, mas um meio de olhar a realidade. Para os autores, o escopo 
de cada método ou modelo é relativo. Nesse contexto, apresenta-se 
uma análise crítica das principais características dos Métodos de 




Cedef GE Porter Godet GBN Grum. Heijd. Lover.
Delimitação do 
problema
x x x x x x x x
Retrospectiva x x x x x x x
Identificação das 
variáveis-chave
x x x x x x x x
Identificação dos 
atores
x x x x
Análise do ambien-
te interno
x x x x x x x x
Análise do ambien-
te externo












x x x x x x x x
Técnica de impactos 
cruzados
x x x x x x x
Quadro 5. principais características dos Métodos de cenários.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Verifica-se assim que todos os métodos relacionados compar-
tilham cinco principais características, são elas: delimitação do 
problema; identificação das variáveis-chave; análise do ambiente 
interno; análise do ambiente externo e o uso de Cenários explora-
tórios. A análise mostra também que alguns métodos apresentam 
características distintas, o que, segundo Loveridge (2009), é difícil 
argumentar por qualquer método particular, sendo que a principal 
diferença entre os autores é a ênfase dada a cada etapa do proces-
so. A seção seguinte exibe os métodos Systems Thinking, Teoria dos 
Conjuntos e Diagrama de Venn.
2.5 Systems Thinking
Para Checkland (2003) e Winter e Checkland (2003), o termo 
Systems Thinking emergiu como uma meta-disciplina e metalin-
guagem e tem sido usado para falar sobre diferentes temas nas 
diversas áreas de estudo por meio do pensamento holístico, o qual 
está diretamente relacionado ao conhecimento intuitivo ou casual 
de um organismo. Loveridge (2009) corrobora Checkland (2003) e 
Winter e Checkland (2003), quando expõe que Systems Thinking é 
caracterizado pela opinião subjetiva dos indivíduos e se preocupa 
com os limites claros ou obscuros da situação. 
Na essência, o que justifica a existência do Systems Thinking é 
o fato de que “o todo” é composto por propriedades emergentes 
que só existem em relação ao “todo completo”. Tais propriedades 
emergentes foram reconhecidas antes do Systems Thinking e são 
conhecidas tanto na linguagem cotidiana como na metafísica de 
Aristóteles como “o todo é maior do que a soma das suas partes”. 
Dessa forma, o Systems Thinking se justifica a partir da existência 
real dos fenômenos observáveis, não sendo simplesmente uma ideia 
abstrata, tendo como pré-requisito a compreensão do pensamento 
holístico (CHECKLAND, 2012). 
2.6 Teoria dos Conjuntos e Diagrama de Venn
O Diagrama de Venn foi desenvolvido por John Venn (1834-
1923), tendo como propósito mostrar determinado número de con-
juntos e suas intersecções, o qual utiliza os fundamentos da Teoria 
dos Conjuntos (KOSARA, 2009; SHILLITO, 2014).
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A Teoria dos Conjuntos é o alicerce da matemática e surgiu da 
necessidade de uma melhor compreensão do conceito de infinito. 
Georg Cantor (1845-1918), “o pai da Teoria dos Conjuntos”, o usou 
para demonstrar pela primeira vez que dois objetos infinitos podem 
ter tamanhos diferentes (WEISS, 2008; SHILLITO, 2014).
Muitos objetos têm características semelhantes e, de acordo com 
o seu propósito, podem ser analisados em grupos e/ou em conjuntos. 
Um conjunto é uma coleção de “objetos” definidos, distinguíveis de 
percepção ou pensamento concebido como um todo. Os objetos são 
chamados de elementos ou membros do conjunto. Já um subconjunto 
é um conjunto constituído por alguns ou todos os “membros” de 
um conjunto (SHILLITO, 2014).
Shillito (2014) apresenta os símbolos e tipos de conjuntos mais 
básicos utilizados para representar o Diagrama de Venn, são eles: 
símbolo para intersecção é ; símbolo para a união é ; e, símbolo 
para todo o conjunto ε. 
3 Metodologia da pesquisa
3.1 Design da Pesquisa
Esta pesquisa classifica-se como quali-quantitativa. A utilização 
da estratégia survey e a sistematização de seus resultados requerem 
o uso de técnicas estatísticas, justificando a abordagem quantitati-
va. Do ponto de vista qualitativo, a pesquisa fez interpretação de 
fenômenos e análise de dados de forma indutiva. 
Quanto ao seu propósito, segundo a classificação de Pinson-
neault e Kraemer (1993) e Babbie (1999), esta pesquisa caracterizou-
se como exploratória por abordar temas pouco estudados e explo-
rados em IES e descritiva por descrever as características, atitudes 
ou opiniões de determinada realidade. 
Assim, a presente pesquisa buscou verificar que elementos 
possibilitam e/ou impossibilitam a formulação e a implementação 
da estratégia tendo como objetivo propor um modelo para alinhar 
formulação e implementação da estratégia em IES no Brasil, tendo 
como “unidade de análise” o próprio respondente. 
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3.2 Contexto da Pesquisa: População e Amostra
A população deste estudo é formada por um conjunto de espe-
cialistas da área da educação (gestores e pesquisadores) no Brasil 
e exterior com conhecimento sobre “Estudos Futuros em IES” e 
“Formulação e Implementação da Estratégia”.
Os especialistas foram selecionados a partir de sua experiência 
profissional e suas contribuições/publicações relevantes acerca do 
tema da pesquisa. No Brasil, seus nomes foram extraídos da Plata-
forma Lattes a partir de uma busca pelo “assunto”, ou seja, título 
ou palavra-chave da sua produção. Já a seleção dos especialistas 
no exterior se deu por indicação em função do “estágio sanduíche” 
realizado pela primeira autora deste artigo no “Instituto de Pesquisa 
e Inovação da Escola de Negócios da Universidade de Manchester” 
(Reino Unido), o qual tem um grupo renomado de pesquisadores 
com publicação de livros e artigos científicos na área desta pesquisa. 
Dessa forma, utilizou-se a amostragem do tipo não-probabilís-
tica intencional, que segundo Babbie (1999, p. 153) “seleciona-se a 
amostra baseada no próprio conhecimento da população e dos seus 
elementos e da natureza das metas de pesquisa”. 
Levando-se em consideração o propósito exploratório da pes-
quisa, segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), não há um critério 
definido para a representatividade da amostra, ou seja, o tamanho 
da amostra deve ser suficiente para incluir uma gama de fenômenos 
de interesse a fim de se atingir o objetivo determinado, não havendo 
assim uma amostra ideal. 
Dessa forma, a amostra foi constituída por 50 especialistas do 
Brasil e exterior, obtendo-se um retorno de 22 questionários (13 do 
Brasil e 9 do exterior) o que representou 44% de retorno. O resul-
tado dos 22 questionários é apresentado na 5ª etapa (survey com os 
especialistas da área) para a fase de validação do Diagrama de Venn. 
Já a amostra para a validação dos Cenários foi construída por 11 
especialistas do Brasil (que participaram da survey), obtendo-se um 
retorno de 5 especialistas, representando 45% de retorno. 
3.3 Coleta de Dados
A presente pesquisa realizou a coleta de dados em duas 
etapas. A primeira etapa consistiu em um estudo bibliométrico 
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a fim de conhecer o estado da arte, compreender e descrever 
suas correlações e subsidiar a estruturação do questionário. Uma 
vez determinada a área de conhecimento desta pesquisa, “Cená-
rios” relacionados aos temas “formulação e implementação da 
estratégia”; “alinhamento estratégico” e “Instituições de Ensino 
Superior”, escolheram-se as seguintes palavras-chave: scenarios; 
scenarios – strategy formulation; scenarios – strategic formulation; sce-
narios – strategy implementation; scenarios – strategic implementation; 
scenarios – strategy alignment; scenarios – strategic alignment; scenarios 
– higher education institution; scenarios – education, para busca nas 
principais bases de dados.
Após a etapa de levantamento, realizou-se uma análise da 
aderência dos artigos por meio do alinhamento de título e resumo 
com o tema da pesquisa, sendo selecionados 117 artigos. Além da 
pesquisa bibliométrica, foram realizadas buscas exploratórias de 
forma aleatória sobre os temas “Formulação e Implementação da 
Estratégia”; “Alinhamento Estratégico”; Future oriented Technology 
analysis – FTa”; “Systems Thinking”; “Foresight”; e, “Teoria dos 
Conjuntos” (Set Theory). Como resultado dessa etapa, elaborou-se 
o referencial teórico, metodologia e questionário de pesquisa, cujo 
roteiro apresentou perguntas fechadas e abertas e foi formatado 
para ser respondido via web site (Google Drive).
A validade de conteúdo do questionário foi obtida por meio de 
um pré-teste com quatro especialistas com experiência profissional 
e contribuições relevantes nessa área, sendo revisado e validado 
antes de sua aplicação. Em seguida, foram enviados e-mails a cada 
participante por intermédio da ferramenta Google Drive com um link 
para acessar o questionário. 
3.4 Análise de Dados
Para a análise dos dados, foi utilizada estatística multivariada. 
Para Hair et al. (2009, p. 23), a “análise multivariada se refere a 
todas as técnicas estatísticas que simultaneamente analisam múlti-
plas medidas sobre indivíduos ou objetos sob investigação”. Entre 
os vários tipos de técnicas multivariadas, este trabalho utilizou a 
“Análise de Correspondência” a qual, segundo Hair et al. (2009), é 
conhecida como análise de homogeneidade, facilita o mapeamento 
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percentual de objetos e tem como benefício sua habilidade de re-
presentar linhas e colunas em um espaço conjunto. 
Assim, se utilizou da análise de correspondência para fazer 
uma análise dos grupos de elementos conforme Diagrama de Venn, 
a fim de verificar a semelhança da opinião dos 22 especialistas 
apresentada na 6ª. etapa (análise por grupo de elementos) acerca 
da concordância dos elementos e se os mesmos possibilitam e/ou 
impossibilitam a formulação e implementação da estratégia. Foram 
usados também os comentários e/ou sugestões desses especialistas 
para complementar a análise dos dados, apresentados na 7ª. fase 
(análise da contribuição dos especialistas).
Adicionalmente, realizou-se uma análise qualitativa da con-
tribuição dos 5 especialistas apresentada na 10ª. etapa (análise das 
contribuições dos especialistas) para a validação dos Cenários, 
conforme exibido no capítulo de resultados.
3.5 Sistemática Proposta
A sistemática para a construção do modelo é apresentada por 
meio do fluxograma da Figura 1, a qual utilizou os métodos Sys-
tems Thinking, Teoria dos Conjuntos, Diagrama de Venn e Cenário. 
O fluxograma mostra ainda as principais fases e etapas utilizadas 
com o objetivo de “propor um modelo para alinhar a formulação 
e a implementação da estratégia em IES”. O fluxo do processo é 
apresentado na Figura 1 e, em seguida, exibem-se os resultados.
4. Análise dos resultados
A seguir, apresenta-se uma síntese dos resultados estruturados 
a partir das quatro fases exibidas no fluxo do processo para a cons-
trução do modelo, conforme Figura 1. 
Considerando que o Systems Thinking é caracterizado pela 
opinião subjetiva dos indivíduos e reconhece as qualidades básicas 
do sistema social e humano, a introdução de Systems Thinking possui 
propriedades desejáveis quando aplicadas às atividades do futuro. 
Por esse motivo, Systems Thinking foi utilizado como alicerce para 
a proposição do modelo.
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y
Figura 1. Fluxo do processo para a construção do modelo proposto. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
SYSTEMS THINKING 




obstáculos e fatores-chave 
Cenário de 
Realidade “real” 
1ª. Etapa  
Levantamento dos obstáculos e 
fatores-chave para a 
formulação e a implementação 
da estratégia 
6ª. Etapa 
Análise de dados. a) Análise 
por grupo de elementos
(análise de correspondência – 
22 respondentes)  
Validação do Diagrama de Venn 
Fase II 
Verificar se a descrição 
dos elementos é 
apropriada 




Survey com especialistas da área 
Formatação do questionário 
(descrição dos elementos e papel)
8ª. Etapa 
Construção dos Cenários 





Convite aos especialistas 
para a validação dos Cenários 
10ª. Etapa 
Análise de dados – Análise 
das contribuições dos 
especialistas (5 respondentes)
Construção e Validação dos Cenários 
Fase III 
MODELO PARA ALINHAR A FORMULAÇÃO E 
A IMPLEMENTAÇÃO DA ESTRATÉGIA EM IES
3ª. Etapa 
Seleção dos obstáculos por 
grupos de afinidade 
4ª. Etapa 




Seleção dos principais elementos
que possibilitam a formulação e a 
implementação da estratégia 
Construção do Modelo proposto 
Fase IV 
12ª. Etapa 
Desenvolvimento do modelo 
proposto e passo a passo para o 
uso
13ª. Etapa 
Fatores externos que podem 
influenciar o Modelo  
7ª. Etapa 
Análise de dados. b) Análise 
das contribuições dos 
especialistas  
(22 respondentes) 
             Legenda 
       Fundamentação Teórica 
       Contribuição Teórica 
       Contribuição da Pesquisa 
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4.1 Construção do Diagrama de Venn (Fase I)
1ª. etapa – levantamento dos principais obstáculos e fatores-chave 
para a formulação e implementação da estratégia – foi realizado levan-
tamento teórico dos principais obstáculos e fatores-chave para a 
formulação e implementação da estratégia, apresentados no capítulo 
2, Quadros 2 e 3. 
2ª. etapa – agrupamento dos obstáculos e fatores-chave – durante 
a realização do sanduíche realizado na Inglaterra, gerou-se uma 
discussão e análise com um grupo de especialistas da Universidade 
de Manchester para agrupar os obstáculos e fatores-chave e criar 
grupos comuns para cada segmento. Destaca-se que foram prioriza-
dos os “obstáculos” em detrimento dos “fatores-chave”, levando-se 
em consideração que os fatores-chave já constituem elementos que 
possibilitam a formulação e implementação da estratégia, enquanto 
que os obstáculos têm foco nas dificuldades e a partir do momento 
que eles se tornam mais positivos, eles podem, então, possibilitar 
ou impossibilitar o alinhamento estratégico. O Quadro 6 apresenta 
o resultado desta etapa.
Nº Obstáculos Autores Grupos
1 Fraca coordenação entre as funções e negó-
cios
Beer e Eisenstat (2000) Áreas 
organizacionais
 (A)2 Falta de relacionamento entre áreas organi-
zacionais
Noble, 1999a
3 Falta de clareza e conflito de prioridades Beer e Eisenstat (2000)
4 Ineficiência da gestão Beer e Eisenstat (2000)
Liderança
 (B)
5 Inadequada habilidade de liderança
6 Incapacidade de gerenciar mudanças Hrebiniak (2008)
7 Desafio da comunicação top-down
8 Comunicação vertical “pobre” Beer e Eisenstat (2000)
9 Falta de comunicação da estratégia para 
força de trabalho





10 Falta de envolvimento dos responsáveis pela 
execução no planejamento Hrebiniak (2008)
11 Gerentes acreditam que a implementação é 
responsabilidade dos “executores”
12 Falta de entendimento da estratégia pela 
força de trabalho
Jooste e Fourie (2009)
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Nº Obstáculos Autores Grupos
13 Sincronizar o pensamento estratégico com 






14 Fazer distinção entre o estratégico e o tático
15 Diferenciar as estratégias mais importantes 
a fazer
16 A estratégia pode ser tanto determinista 
como emergente






Falta de um 
Modelo
 (E)
Quadro 6. Grupos comuns de obstáculos.
Fonte: Elaborado pelos autores.
3ª. etapa – seleção dos obstáculos por grupos de afinidades – o 
mesmo grupo de especialistas realizou a seleção dos obstáculos por 
grupos de “afinidade”, conforme apresentado no Quadro 6. 
4ª. etapa – análise dos obstáculos e caracterização dos elementos 
– foi realizada a análise dos “obstáculos” a fim de torná-los mais 
positivos e caracterizá-los como elementos que podem possibilitar 
e/ou impossibilitar a formulação e implementação da estratégia. 
A partir disso, foram definidas as intersecções pertinentes de cada 
grupo de elementos, resultando na construção do Diagrama de Venn, 
apresentado na Figura 2.
Destaca-se que cada grupo foi composto por uma série de ele-
mentos, codificados da seguinte forma: A{1}; A{2}; A{3}; A{4}; A{5}; 
A{6}; B{7}; B{8}; B{9}; C{10}; C{11}; C{12}; D{13}; D{14}; D{15}; D{16}; 
e, E{17}, e que cada grupo é representado pelas letras A, B, C, D e. A 
Figura 2 ilustra os grupos com respectivos elementos e intersecções 
formadas.
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Figura 2. Diagrama de Venn.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Em síntese, o Diagrama de Venn mostrou uma situação complexa, 
onde quatro conjuntos estão interagindo ao mesmo tempo, ou seja, {A, 
B, C e D} e tem outro elemento fora {E}. Destaca-se que as repetições 
de alguns elementos nos grupos indicam as intersecções formadas. O 
Quadro 7, a seguir, apresenta uma análise dessas intersecções.
Destaca-se que, conforme Figura 2, os elementos A1; A2; A3; 
C10; C11; D13; D14; D15; D16 e E17 não exibem intersecções, ou 
seja, esses elementos têm suas próprias características/papéis dentro 
do seu grupo, conforme descrições apresentadas para cada elemento. 
4.2 Validação do Diagrama de Venn (Fase II)
5ª. etapa – survey com especialistas da área – foi formatado ques-
tionário cujo roteiro apresentou perguntas fechadas e abertas para 
ser respondido via web site. A partir do questionário, realizou-se uma 
survey com um grupo de especialistas no Brasil e exterior, sendo 
anexado Diagrama de Venn construído na fase I (foram enviados 
50 questionários), obtendo-se um retorno de 22 respondentes, ou 
seja, 44% de respostas. 
 
Figura 2. Diagrama de Venn. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Em síntese, o Diagrama de Venn mostrou uma situação complexa, onde qu tro conjuntos estão 
interagindo ao mesmo tempo, ou seja, {A, B, C e D} e tem outro elemento fora {E}. Destaca-
se que as repetições de alguns elementos nos grupos indicam as intersecções formadas. O 
Quadro 7, a seguir, apresenta uma análise dessas intersecções. 
Grupos Intersecções Análise
A e B A4; A5; A6 Significa que os elementos “gestão, habilidade de liderança e gerenciar 
mudanças” (A4, A5 e A6) compartilham características similares dentro dos 
dois grupos, como a importância do papel da liderança, o qual é considerado 
um fator-chave para possibilitar a formulação e implementação da estratégia.
Dessa forma, um elemento afeta o desempenho do outro, como uma relação de 
causa e efeito. Assim, a inadequada habilidade de liderança presente nas IES 
pode emergir da falta de treinamento e capacitação da liderança, a qual pode 
comprometer a gestão e o gerenciamento de mudanças.
Legenda 
A1 Coordenação entre as funções e negócios 
A2 Relacionamento entre áreas 
organizacionais
A3 Conflito de prioridades
A4 Gestão
A5 Habilidade de liderança
A6 Gerenciar mudanças
B7 Desafio da comunicação top-down
B8 Comunicação vertical
B9 Comunicação da estratégia para a força de 
trabalho
C10 Envolvimento dos responsáveis pela 
implementação no planejamento
C11 Gerentes acreditam que a implementação é
responsabilidade dos “executores”
C12 Entendimento da estratégia e sua 
implementação pela força de trabalho
D13 Sincronizar o pensamento estratégico com 
foco no curto prazo
D14 Distinção entre estratégico e tático
D15 Diferenciar as estratégias mais 
importantes para implementar
D16 Estratégia pode ser tanto determinista 
como emergente
E17 Modelo claro, dominante e abrangente de 
formulação e implementação
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Grupos Intersecções Análise
A e B A4; A5; A6 Significa que os elementos “gestão, habilidade de liderança e 
gerenciar mudanças” (A4, A5 e A6) compartilham caracterís-
ticas similares dentro dos dois grupos, como a importância 
do papel da liderança, o qual é considerado um fator-chave 
para possibilitar a formulação e implementação da estraté-
gia.
Dessa forma, um elemento afeta o desempenho do outro, 
como uma relação de causa e efeito. Assim, a inadequada 
habilidade de liderança presente nas IES pode emergir da 
falta de treinamento e capacitação da liderança, a qual pode 
comprometer a gestão e o gerenciamento de mudanças.
Adicionalmente, esses elementos estão presentes em todas as 
áreas organizacionais da instituição, com forte presença do 
papel da liderança.
B e C B7; B8 Os elementos desafio da comunicação top down e comunicação 
vertical (B7 e B8) compartilham o desafio de chegar a todos 
os níveis hierárquicos da instituição para a efetiva imple-
mentação da estratégia.
Para que isso ocorra, é fundamental o apoio positivo da 
liderança e o envolvimento dos responsáveis pelo processo.
B; C e D B9 O elemento “comunicação da estratégia para a força de traba-
lho” (B9) compartilha a importância do envolvimento dos 
responsáveis e da liderança com a formulação e implemen-
tação da estratégia para a eficácia da sua implementação.
Assim, o elemento B9 se mostra o mais complexo, depen-
dendo do trabalho conjunto de três grupos para ocorrer a 
“comunicação da estratégia para a força de trabalho”.
C e D C12 E, o elemento “entendimento da estratégia e sua implementação 
pela força de trabalho” (C12) está em duas intersecções, o 
qual também compartilha a importância do envolvimento 
dos responsáveis com a formulação e implementação da 
estratégia para a sua eficácia.
Quadro 7. análise das intersecções dos elementos.
Fonte: Elaborado pelos autores.
6ª. etapa – análise dos dados (a) – a partir do resultado da pes-
quisa survey foi realizada uma análise dos grupos de elementos re-
presentados no Diagrama de Venn, sendo verificado que um grande 
conjunto de especialistas “concorda” com a maioria da descrição dos 
elementos e acredita que os mesmos podem “possibilitar” a formu-
lação e implementação da estratégia. Destaca-se que, de uma forma 
geral, houve semelhança de opiniões dos especialistas, com exceção 
de um especialista do Brasil (B3), o qual se apresenta distante da 
opinião da maioria, verificado na análise individual dos grupos. 
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Em seguida, apresenta-se no Quadro 8 um resumo do percen-
tual de concordância dos elementos e se os mesmos possibilitam e/
ou impossibilitam a formulação e implementação da estratégia de 
acordo com os 22 especialistas que responderam a survey.
Elementos Concordo Discordo Possibilita Impossibilita Ambos
A1 77,3% 22,7% 68,2% 4,5% 27,3%
A2 77,3% 22,7% 63,6% 4,5% 31,8%
A3 81,8% 18,2% 9,1% 22,7% 68,2%
A4 77,3% 22,7% 54,5% 9,1% 36,4%
A5 72,7% 27,3% 63,6% 4,5% 31,8%
A6 90,9% 9,1% 68,2% - 31,8%
B7 72,7% 27,3% 54,5% 4,5% 40,9%
B8 86,4% 13,6% 63,6% 4,5% 31,8%
B9 90,9% 9,1% 68,2% - 31,8%
C10 90,9% 9,1% 77,3% - 22,7%
C11 50% 50% 13,6% 50% 36,4%
C12 95,5% 4,5% 72,7% - 27,3%
D13 95,5% 4,5% 81,8% 4,5% 13,6%
D14 86,4% 13,6% 77,3% - 22,7%
D15 90,9% 9,1% 86,4% - 13,6%
D16 77,3% 22,7% 36,4% 9,1% 54,5%
E17 77,3% 22,7% 77,3% - 22,7%
Quadro 8. resumo do percentual de concordância dos elementos e se os 
mesmos possibilitam e/ou impossibilitam a formulação e implementação 
da estratégia.
Fonte: Dados da pesquisa.
Destaca-se que o critério adotado para a aceitação da descrição 
proposta para o elemento foi de obter um percentual acima de “70% 
de concordância”. No entanto, todos os elementos foram reavaliados 
de acordo com as contribuições dos especialistas. 
Verifica-se no Quadro 8 que todos os elementos mencionados, 
com exceção do elemento c11 – gerentes acreditam que a implementação 
é responsabilidade dos “executores”, obtiveram um percentual acima de 
70% de “concordância”, ou seja, a maioria dos especialistas acredita 
que a descrição proposta está de acordo com o elemento. Vale des-
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tacar que, segundo os comentários dos especialistas, a discordância 
do elemento c11 foi quanto à afirmação do mesmo e não quanto à 
adequação da descrição, mantendo-se assim a descrição do elemento. 
Ressalta-se que, de forma geral, o percentual de “discordância” 
dos especialistas sobre os elementos foram apenas quanto à adequa-
ção da descrição dos mesmos. Não houve qualquer comentário sobre 
a relevância dos elementos inseridos, ou seja, em nenhum comentário 
verificou-se a sugestão de excluir algum elemento mencionado, e sim, 
apenas sugestões para ajuste de redação.
Assim, de acordo com os especialistas, a maioria dos elementos 
listados “possibilita” a formulação e implementação da estratégia. 
Os elementos A3 – conflito de prioridades e D16 – estratégia pode ser 
tanto determinista como emergente, obtiveram um maior percentual 
da opção “ambos”, ou seja, esses elementos podem tanto possibilitar 
quanto impossibilitar a implementação da estratégia. 
Beer e Eisenstat (2000) consideram o conflito de prioridades um 
obstáculo para o efetivo alinhamento estratégico entre as áreas da 
organização, levando em consideração que cada área tem seu obje-
tivo, os quais, com frequência conflitam com os objetivos de outras 
áreas. No entanto, na percepção dos especialistas, a competição 
existente entre as áreas organizacionais e de gestão podem tanto 
possibilitar quanto impossibilitar a implementação da estratégia, 
dependendo da forma de relacionamento existente entre as áreas. 
Quanto ao elemento à estratégia pode ser tanto determinista como 
emergente, Getz, Jones e Loewe (2009) consideram a compreensão 
do elemento um desafio crítico para a implementação da estratégia. 
Assim, na percepção dos especialistas, se houver a compreensão 
por parte dos gestores que a estratégia emergente tem caracterís-
ticas não estruturadas para responder às incertezas do ambiente, 
e que a estratégia determinista está enraizada em um processo de 
planejamento formal, o elemento poderá possibilitar a implementa-
ção da estratégia, caso contrário, impossibilitará a implementação 
da estratégia.
Por fim, destaca-se que apenas o elemento c11 – gerentes acredi-
tam que a implementação é de responsabilidade dos “executores” obteve 
um maior percentual da opção “impossibilita”, ou seja, para a 
maioria dos especialistas, esse elemento “impossibilita” a formulação 
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e implementação da estratégia, corroborando autores como Noble 
(1999b), Okumus (2003), Beer e Eisenstat (2000; 2004); Raps (2004); 
Beatty e Quinn (2007); Yukl e Lepsinger (2007) e Kaplan e Norton 
(2008) quando enfatizam a importância do envolvimento dos líderes 
no processo de implementação da estratégia. Adicionalmente, Hre-
biniak (2008) afirma que a falta de envolvimento dos responsáveis 
pela execução no processo de planejamento pode comprometer os 
resultados, levando em consideração que o planejamento e a exe-
cução são interdependentes.
7ª. etapa – análise de dados (b) – análise das contribuições dos 
especialistas – a partir do resultado da pesquisa survey também foi 
realizada uma análise qualitativa dos comentários e sugestões de 
cada especialista acerca dos elementos mencionados e incorporado 
às sugestões na descrição final dos elementos conforme Quadro 9.
Elementos Descrição Final dos elementos
A1 Coordenação 
entre as funções e 
negócios
Significa coordenar a formulação e implementação de es-





Gerenciar e dar suporte à formulação e implementação da 
estratégia nas diferentes áreas organizacionais e níveis de 
gestão.
A3 Conflito de priori-
dades
Competição entre as áreas organizacionais e de gestão para 
a priorização de recursos organizacionais disponíveis para a 
formulação e implementação da estratégia.
A4 Gestão Gestão significa planejar e coordenar a formulação e imple-
mentação da estratégia para alcançar os objetivos definidos.
A5 Habilidade de 
liderança
Habilidade de liderança para a formulação e implementa-
ção da estratégia significa ter conhecimento, competência 
e habilidade para gerenciar uma equipe e compreender os 
elementos-chave da estratégia de forma a motivar e envol-
ver pessoas em todo processo estratégico.
A6 Gerenciar mudan-
ças
Gerenciar mudanças no processo de formulação e im-
plementação da estratégia significa estar preparado para 
adaptar-se às flutuações do ambiente organizacional sendo 
flexível e dinâmico.
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Elementos Descrição Final dos elementos
B7 Desafio da comuni-
cação top-down
Desafio na comunicação da estratégia definida e dos pro-
cedimentos para a sua implementação para todos os níveis 
organizacionais.
B8 Diálogo vertical e 
horizontal
Diálogo com todos os níveis hierárquicos acerca da formu-
lação e implementação da estratégia.
B9 Comunicação da 
estratégia para a 
força de trabalho
Desdobramento da estratégia em termos operacionais e sis-
tematização de um canal de comunicação entre a liderança 
e todos os níveis hierárquicos sobre a estratégia.




Envolver os responsáveis pela implementação da estratégia 
também na fase do planejamento. Conexão entre a formula-
ção e implementação da estratégia.





Gerentes que não estão envolvidos na fase de implemen-
tação da estratégia acreditam que são responsáveis apenas 
pela formulação da estratégia.
C12 Entendimento da 
estratégia e sua im-
plementação pela 
força de trabalho
Significa que a estratégia foi comunicada em todos os níveis 
organizacionais e os trabalhadores entendem a estratégia 
e o significado de sua implementação para a sua atividade 
organizacional.
D13 Sincronizar o pen-
samento estratégi-
co com desdobra-
mentos no curto 
prazo
Traduzir / desdobrar a estratégia em objetivos operacionais 
(curto prazo) e desenvolver um planejamento operacional 
sincronizado alinhado com a estratégia.
D14 Distinção entre 
estratégico e tático
Competência dos “planejadores” e clareza no processo de 
formulação da estratégia para identificar entre atividades 
estratégicas e táticas.




Competência dos “gestores” e “executores” para a prioriza-
ção e clareza na formulação da estratégia e no seu processo 
de implementação.
D16 Estratégia pode ser 
tanto determinista 
como emergente
A estratégia emergente tem características não estruturadas 
para responder às incertezas do ambiente, enquanto que a 
estratégia determinista está enraizada em um processo de 
planejamento formal.
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Elementos Descrição Final dos elementos





Modelo de formulação e implementação da estratégia que 
busca maximizar os elementos que possibilitam o alinha-
mento e minimizar os elementos que impossibilitam o 
alinhamento, dando suporte à complexidade do sistema 
organizacional.
Quadro 9. Revisão da descrição final dos elementos.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Nota: Os elementos na cor vermelha foram revisados a partir das contribuições dos especia-
listas e os demais mantiveram a descrição inicial. 
Em síntese, verifica-se no Quadro 9 que as contribuições dos 
especialistas geraram a revisão da descrição de oito elementos e a 
revisão do nome de dois elementos, agregando conhecimento e vali-
dando os dezessete elementos inicialmente propostos, considerando 
que as revisões foram apenas de redação e não estruturais. Destaca-
-se que não houve necessidade de incluir ou excluir nenhum dos 
elementos propostos, validando-se assim a proposta inicial do Diagrama 
de Venn, conforme já apresentado na Figura 2. 
Após revisão dos elementos e validação do Diagrama de Venn, 
iniciou-se a fase de construção e validação dos Cenários, apresen-
tados em seguida. 
4.3 Construção e Validação dos Cenários (Fase III)
8ª. etapa – construção dos cenários – foram construídos cenários a 
partir da validação do Diagrama de Venn, “Cenários de realidade” 
e “Cenários de expectativa” para três períodos (2018-2022 e 2026) 
levando-se em consideração a descrição dos elementos mostrados 
no Quadro 9, a “percepção” do pesquisador e o método de Denis 
Loveridge (2009), exibido no Quadro 4. Destaca-se que, em função 
da limitação de páginas, não foi possível apresentar os Cenários, 
que estão disponíveis na íntegra na tese da autora.
Em síntese, para o período temporal de 2018 (curto prazo), pre-
valeceu o “Cenário de realidade”, mais “pessimista”, em que as IES 
registram dificuldades nos elementos apresentados, impossibilitando 
a formulação e implementação da estratégia e maior dificuldade de 
sobreviverem. Já para o período temporal de 2022 (médio prazo), 
exibiu-se um equilíbrio entre o “Cenário de realidade” e “Cenário 
de expectativa”, com registros de melhorias de alguns elementos, 
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possibilitando a formulação e implementação da estratégia. 
Por fim, para o período temporal 2026 (longo prazo) verificou-
se uma transição do “Cenário de realidade” para o “Cenário de 
expectativa”, mais “otimista”. Essa transição, leva em consideração 
a expansão e importância das IES para a sociedade e maior inves-
timento na área da educação (Portal do MEC/Inep, 2013) que irá 
gerar maior competitividade entre as IES, maior competência das 
pessoas e maior uso de ferramentas de gestão estratégica. 
9ª. etapa – convite aos especialistas para a validação dos cenários – 
após a descrição dos Cenários, foi enviada uma carta “convite para 
a validação dos Cenários” com a descrição dos Cenários construídos 
para os especialistas no Brasil que participaram da fase anterior desta 
pesquisa (survey), solicitando novamente sua participação para a va-
lidação dos Cenários. Nessa nova etapa, obtiveram-se cinco feedbacks 
de especialistas do Brasil. Os especialistas contribuíram fazendo co-
mentários específicos e/ou comentários gerais sobre a descrição dos 
Cenários a partir de suas percepções e conhecimentos acerca do tema. 
10ª. etapa – análise de dados – a partir das contribuições dos 
especialistas acerca dos Cenários foi realizada uma análise geral dos 
“Cenários de realidade” e “Cenários de expectativa” por período, 
validando-se os mesmos.
A partir desta análise, acredita-se na evolução das IES e na 
probabilidade de ocorrer o “Cenário de expectativa” até o período 
temporal de 2026, em que emergirá nas IES um “modelo claro, do-
minante e abrangente de formulação e implementação da estratégia”, 
conforme proposto no item seguinte, tendo como objetivo alinhar a 
formulação e implementação da estratégia em IES.
4.4 Construção do Modelo Proposto (Fase IV)
11ª etapa – seleção dos principais elementos que possibilitam a formu-
lação e implementação da estratégia – para representar o modelo proposto 
apresentado na Figura 3, foram considerados os principais elementos 
que possibilitam a formulação e implementação da estratégia (A1; 
A2; A5; A6; B8; B9; C10; C12; D13; D14 e D15) e apenas um elemento 
que impossibilita a implementação da estratégia (C11), conforme 
resultado dos 22 respondentes da survey (percentual acima de 60%).
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12ª. etapa – desenvolvimento do modelo proposto e passo a passo 
para o uso – o modelo foi construído utilizando a estrutura do Dia-
grama de Venn e os principais elementos citados na etapa anterior. 
O modelo mostra ainda o uso do Método de Cenário como input 
para a sua construção. Adicionalmente, o uso de Cenários tem como 
objetivo auxiliar na formulação e implementação da estratégia das 
IES. Dessa forma, a instituição pode optar por um método que me-
lhor se adapte à sua realidade (apresentados no Quadro 4) e fazer 
uso durante o processo estratégico. Adicionalmente também, para 
Loveridge (2009) todos os métodos compartilham características em 
comum, sendo que a principal diferença de cada método é a ênfase 
dada a cada etapa do processo. 
Diante disso, apresenta-se na Figura 3 o modelo que tem como 







Figura 3. Modelo para alinhar a formulação e implementação da estratégia em IES. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Assim, para alcançar o objetivo de alinhar a formulação e implementação da estratégia, ou seja, 
minimizar o gap entre formulação e implementação da estratégia, o modelo deve ser utilizado 
a partir de três passos apresentados a seguir: 
1º. passo – Como gerenciar cada elemento no ambiente altamente dinâmico em que as IES 
evoluem? Cada elemento deve ser refletido no momento do processo de formulação e 
implementação da estratégia pelos responsáveis no processo.  
2º. passo – O que deve ser feito? – para garantir que a situação de cada elemento evolua 
favoravelmente ou que o conflito seja minimizado (fatores-chave). 
3º. passo – Em que nível da “hierarquia política” a ação deve ser desenvolvida? 
Legenda 
A1 Coordenação entre as funções e negócios
A2 Relacionamento entre áreas organizacionais
A5 Habilidade de liderança
A6 Gerenciar mudanças
B8 Diálogo vertical e horizontal
B9 Comunicação da estratégia para a força de 
trabalho
C10 Envolvimento dos responsáveis pela 
implementação no planejamento
C11 Gerentes acreditam que a implementação é 
responsabilidade dos “executores”
C12 Entendimento da estratégia e sua 
implementação pela força de trabalho
D13 Sincronizar o pensamento estratégico com 
desdobramento no curto prazo
D14 Distinção entre estratégico e tático
D15 Diferenciar as estratégias mais importantes 
para implementar.
MODELO PARA ALINHAR A FORMULAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DA 
ESTRATÉGIA EM INSTITUIÇÕES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL 
IES SE MANTÊM COMPETITIVAS E PROSPERAM 
Figura 3. Modelo para alinhar a formulação e implementação da estratégia 
em ieS.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, para alcançar o objetivo de alinhar a formulação e imple-
mentação da estratégia, ou seja, minimizar o gap entre formulação 
e implementação da estratégia, o modelo deve ser utilizado a partir 
de três passos apresentados a seguir:
1º. passo – Como gerenciar cada elemento no ambiente altamente 
dinâmico em que as IES evoluem? Cada elemento deve ser refletido 
no momento do processo de formulação e implementação da estra-
tégia pelos responsáveis no processo. 
2º. passo – O que deve ser feito? – para garantir que a situação 
de cada elemento evolua favoravelmente ou que o conflito seja mi-
nimizado (fatores-chave).
3º. passo – Em que nível da “hierarquia política” a ação deve 
ser desenvolvida?
Os níveis da “hierarquia política” são ilustrados por Loveridge 
(2009, p. 60) e interpretados da seguinte forma: 
No nível do “planejamento de políticas” consideram-se os 
valores e normas organizacionais para a definição da política que 
servirá de subsídio para a elaboração do planejamento estratégico. 
No nível do “planejamento estratégico” implementam-se os objetivos 
estratégicos com foco nos recursos disponíveis. E, no nível do “pla-
nejamento tático” encontram-se detalhados a alocação dos recursos 
para a gestão do dia a dia da implementação das estratégias. No 
entanto, segundo Loveridge (2009, p. 62), “o gap entre a formulação 
da política e sua implementação é imensa e muitas vezes contra-
ditória”, corroborando com os baixos índices de implementação 
registrados ao longo do tempo sobre o tema, citados, por exemplo, 
nas pesquisas de Kaplan e Norton (2008), Jooste e Fourie (2009), 
Lacerda (2009), Lacerda e Caulliraux (2010) e Rose e Cray (2013).  
Em síntese, o modelo propõe o uso do Método de Cenário para 
auxiliar na formulação e implementação da estratégia corroborando 
os estudos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, Nuner e Pereira 
(2008), e o uso de “elementos internos”, ou seja, “fatores internos” 
da estrutura organizacional das IES. 
13ª. etapa – fatores externos que podem influenciar o modelo – con-
siderando que o modelo proposto tem ênfase nos “fatores internos”, 
a Figura 4 apresenta uma extensão do modelo proposto a fim de 
ilustrar como os “fatores externos” podem influenciar o modelo. 
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Figura 4. Fatores externos que podem influenciar o modelo.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Destaca-se assim que, durante o processo de análise e valida-
ção dos Cenários, os especialistas acrescentaram “fatores externos” 
que podem influenciar os “fatores internos” do modelo proposto, 
sendo construída uma extensão do modelo já apresentada, a fim de 
ilustrar a contribuição dos especialistas e mostrar a importância da 
análise do ambiente externo e como ele pode impactar no ambiente 
interno das IES. 
5. Considerações finais
Esta pesquisa teve o propósito de contribuir teoricamente com 
o gap existente entre formulação e implementação da estratégia e 
para a compreensão das dificuldades de implementação da estraté-
gia, considerando a escassez de pesquisas relativas à problemática 
de implementação da estratégia nas organizações de forma geral, 
e nas IES em específico (HUTZSCHENREUTER e KLEINDIENST; 
2006; ATKINSON, 2006; e LACERDA; 2009). Diante disso, o objetivo 
desta pesquisa foi propor um “modelo para alinhar a formulação 
e implementação da estratégia em IES”, através dos principais ele-
mentos que possibilitam e/ou impossibilitam a formulação e imple-
mentação da estratégia. 
Os níveis da “hierarquia política” são ilustrados por Loveridge (2009, p. 60) e interpretados da 
seguinte forma:  
No nível do “planejamento de políticas” consideram-se os valores e normas organizacionais 
para a definição da política que servirá de subsídio para a elaboração do planejamento 
estratégico. No nível do “planejamento estratégico” implementam-se os objetivos estratégicos 
com foco nos recursos disponíveis. E, no nível do “planejamento tático” encontram-se 
detalhados a alocação dos recursos para a gestão do dia a dia da implementação das estratégias. 
No entanto, segundo Loveridge (2009, p. 62), “o gap entre a formulação da política e sua 
implementação é imensa e muitas vezes contraditória”, corroborando com os baixos índices de 
implementação registrados ao longo do tempo sobre o tema, citados, por exemplo, nas pesquisas 
de Kaplan e Norton (2008), Jooste e Fourie (2009), Lacerda (2009), Lacerda e Caulliraux 
(2010) e Rose e Cray (2013).
Em síntese, o modelo propõe o uso do Método de Cenário para auxiliar na formulação e 
implementação da estratégia corroborando os estudos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, 
Nuner e Pereira (2008), e o uso de “elementos internos”, ou seja, “fatores internos” da estrutura 
organizacional das IES.  
13ª. etapa – fatores externos que podem influenciar o modelo – considerando que o modelo 
proposto tem ênfase nos “f tores internos”, a F gura 4 apr senta uma extensão do modelo 
proposto a fim de ilustrar como os “fatores externos” podem influenciar o modelo.  
Expansão das IES 
Entrada de investidores 
internacionais
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Para isso, esta pesquisa identificou os principais obstáculos e 
fatores-chave que envolvem a formulação e implementação da es-
tratégia a partir da revisão da literatura. Com esse levantamento, foi 
realizada uma análise e agrupamento dos obstáculos e fatores-chave 
com um grupo de especialistas da Universidade de Manchester. 
Adicionalmente, esse grupo realizou a seleção dos obstáculos por 
grupos de afinidade, excluindo-se os fatores-chave, por acreditar 
que esses já constituem elementos que possibilitam a formulação e 
implementação da estratégia.
A etapa seguinte foi fazer uma análise dos obstáculos a fim de 
torná-los mais positivos e caracterizá-los como elementos que podem 
possibilitar e/ou impossibilitar a formulação e implementação da 
estratégia, resultando na construção do Diagrama de Venn, o qual 
ilustra os grupos de elementos e intersecções formadas, iniciando aqui 
a contribuição da pesquisa. E, para validar os elementos-chave para a 
formulação e implementação da estratégia, ilustrados no Diagrama 
de Venn, foi realizado uma survey com o objetivo de verificar se a 
descrição dos elementos era apropriada e verificar se esses elementos 
possibilitam e/ou impossibilitam a formulação e implementação da 
estratégia, na percepção dos especialistas do Brasil e exterior.
Por meio da análise multivariada, verificou-se a semelhança 
na opinião dos especialistas quanto à “concordância” da descrição 
dos elementos, onde todos os elementos, com exceção do elemento c11, 
obtiveram um percentual acima de 70% de “concordância”, ou seja, 
a maioria dos especialistas acredita que a descrição proposta está 
de acordo com o elemento. Registra-se que o percentual de “discor-
dância” sobre os elementos foi apenas quanto à adequação da des-
crição dos mesmos, sendo revisados de acordo com as sugestões, 
validando-se assim os elementos propostos.
Quanto à questão, se o elemento “possibilita e/ou impossibili-
ta” a formulação e implementação da estratégia, verificou-se que 
a maioria dos elementos listados obteve um percentual maior na 
opção “possibilita”. Ressalta-se que a descrição desses elementos 
foi desenvolvida pela pesquisadora a partir de pesquisas teóricas e 
sua percepção acerca do assunto e validados pelos especialistas por 
meio da survey, gerando um conhecimento novo e parte relevante 
da contribuição da pesquisa. 
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Assim, os resultados anteriores deram subsídio para a propo-
sição do modelo, construído a partir da estrutura do Diagrama de 
Venn, sendo utilizados apenas os principais elementos que possibi-
litam a formulação e implementação da estratégia e um elemento 
que impossibilita, de acordo com o resultado da survey. Destaca-se 
assim que esses elementos validados no modelo são importantes ao 
orientar os gestores a refletir ações necessárias durante o processo 
estratégico acerca dos elementos que auxiliam no alinhamento entre 
formulação e implementação da estratégia. 
Considerando que o modelo propõe o uso de “elementos inter-
nos” da estrutura organizacional das IES, construiu-se uma extensão 
do modelo proposto a partir da contribuição dos especialistas que 
participaram da etapa de validação dos Cenários, a fim de ilustrar 
como os “fatores externos” podem influenciar esses elementos e 
comprometer o alinhamento estratégico. 
Destaca-se, ainda, o uso do Método de Cenário como input 
para construir o modelo proposto, corroborando sua importância 
para a gestão estratégica. Adicionalmente, o modelo prevê o uso do 
Método de Cenário a fim de apoiar o processo de alinhamento entre 
a formulação e implementação da estratégia, corroborando os estu-
dos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, Nuner e Pereira (2008) 
quando expõem que o uso de Cenários pode apoiar tanto o processo 
de formulação quanto implementação da estratégia. De acordo com 
a análise dos Métodos de Cenários apresentados nesta pesquisa, 
todos compartilham características em comum, corroborando Go-
det et al. (2000) quando expõem que não há muitas diferenças nas 
etapas/passos nos Métodos de Cenários apresentados na literatura. 
Assim, as IES podem optar por um método que melhor se adapte 
à sua realidade e fazer uso durante o processo de formulação e 
implementação da estratégia. 
Diante disso, entende-se que esta pesquisa contribuiu para 
o conhecimento do processo de formulação e implementação da 
estratégia das organizações de uma forma geral, e para as IES 
em específico, a partir da proposição do modelo, o qual avança e 
contribui com o estado da arte existente, a partir do mapeamento 
e validação de elementos que contribuem ou não para alinhar a for-
mulação e implementação da estratégia nas IES, sendo considerado 
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um relevante instrumento para o processo estratégico e a gestão da 
incerteza na tomada de decisão das IES.
As principais limitações desta pesquisa estão relacionadas 
à questão metodológica. Uma delas diz respeito ao tamanho da 
amostra survey, levando em consideração a internacionalização da 
pesquisa e a dificuldade de retornos em função da falta de proxi-
midade do pesquisador com os especialistas da área. Outra questão 
foi a dificuldade de selecionar especialistas com conhecimento e 
domínio em todos os temas envolvidos nesta pesquisa. Outra limi-
tação diz respeito à falta de aplicação do modelo proposto em uma 
IES, levando em consideração o fator “tempo”. Decorrente dessas 
limitações, para estudos futuros, sugere-se aplicar o modelo em 
uma IES no Brasil, a fim de fazer os ajustes necessários e validá-lo 
empiricamente. 
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